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  منظمات الأعمال

  : عنوان المداخلة 
لاستراتيجي للموارد والكفاءات البشرية في إستراتيجية البعد ا

  :المؤسسة

  

  : إستراتيجية المؤسسةفي البشرية البعد الاستراتيجي للموارد والكفاءات

  

  مقدمة

  

اعتبرت الموارد البشرية ولفترة طويلة كنشاط مساعد للوظائف الرئيسية للمؤسسة، لكـن توجـه              

ة الموارد إلى إعطاءه دورا حاسما في تنافسية المؤسـسات          الفكر الاستراتيجي وخاصة من خلال نظري     

لأنها محور تميز المؤسسات عن بعضها البعض انه لا يوجد خيار أمام المؤسسة لرفع الأداء وبلـوغ                 

 الذي تمارس به تسيير الموارد البشرية مثـل         بمستوى التنافسية إلا بمراجعة وإعادة النظر في الأسلو       

 التي تقـدم    تيير الحياة المهنية، و يقتضي أيضا الإبداع وتطوير الممارسا        تخطيط الموارد البشرية،تس  

  للمؤسسة يد عاملة تنافسية

تقدم نظرية الموارد مساهمة معتبرة في إدخال الموارد البـشرية كأسـاس لتحديـد الخيـارات           

 انـه لا    وقد أكدت نظرية الموارد على    . الإستراتيجية على المدى الطويل وليس كنتيجة لهذه الخيارات       

يمكن تحقيق التفوق وتجاوز شدة المنافسة الحالية بالاعتماد فقط على المتغيرات الخارجية ولكن يجـب               

إعادة الاعتبار إلى المتغيرات الداخلية المتعلقة بالموارد وخاصة الإستراتيجية منها و التي يمكن التحكم              

  . وهو محور هذه الورقة البحثيةفيها ومراقبتها
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لمؤسسة من تحقيق ميزة تنافسية على مستوى الموارد فانه يـشترط فيهـا عـدة               وحتى تتمكن ا  

وقد أكدت أيضا نظرية الموارد عند تعريـف الكفـاءة          فما هي هذه المعايير؟ وكيف يتم تقييمه؟        معايير  

فماهي محددات الكفاءة ؟ وكيف نصل الى تشكيل الكفاءة المحوريـة       ،  دأنها ترتبط بشكل أساسي بالأفرا    

  ات الأعمال ؟ في منظم

  

، وهي كمكمل لتحليل المنافـسة      كمدخل جديد في الفكر الاستراتيجي    بشكل عام   تعتبر الموارد   كما  

وفي هذا الاتجاه يتم التركيز على البعـد الـداخلي للمؤسـسة ولـيس              . الذي جاءت به مدرسة التموقع    

هو فرضية أن المؤسـسة     والمنطلق الفكري لمدرسة الموارد والكفاءات      . الخارجي في تحليل المنافسة   

 ذات طبيعـة    باعتبارهـا  للموارد البـشرية      اذا هو الدور الاستراتيجي   فماعبارة عن مجموعة موارد،     

    المؤسسة؟إستراتيجيةفي . Idiocrasiqueشخصية

  

  : تصنيف وهيكلة الموارد والكفاءات  في المؤسسة-1

  

 مـن   ةرد وكفاءات المؤسس  من الضروري من منظور التسيير الاستراتيجي دراسة وتحليل موا        

بداية علينـا أن نميـز بـين        . أجل تصنيفها وهيكلتها حتى تنسجم مع مستويات القرارات في المؤسسة         

 الموارد بأنها كـل  1B.Wernerfeltو يعرف    .Compétences  والكفاءات  Ressourcesالموارد

لملموسـة وغيـر   ا(وهي مجمـوع الأصـول   ... يمكن تصوره كنقطة قوة او ضعف لمؤسسة ما، ما

في فترة زمنية محدد والمرتبطة بشكل دائم بالمؤسسة أما الكفاءة حسب فهي القـدرة علـى                ) الملموسة

  تكون على شكل مزيج يستدعي سيرورة تنظيمية استخدام الموارد لبلوغ هدف مرغوب فيه، وعادة ما

  :ويمكن تصنيف موارد المؤسسة على النحو التالي

  

  وتتمثل في صورة المؤسسة، شهرة المؤسسة، البراءات وشهادات؛ : الموارد غير الملموسة -1

ويتم تحليلها حسب معايير كمية مثل العدد، هرم السن، ومعـايير نوعيـة مثـل        : الموارد البشرية  -2

 ، التحفيز؛نالمرونة، التكوي

 وتتمثل في مصادر التمويل على المدى القصر، المتوسط والطويل؛: الموارد المالية -3

 وتتمثل في التجهيزات، المرافق، المعدات؛: يةالموارد الماد -4
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و  . والتي تعتبر مصدرا أساسيا للتنافسية     ةويركز التحليل الاستراتيجي على الموارد غير الملموس      

نشاط من أجل إبراز أهمية بعض المـوارد        ال دراسة حول عدة قطاعات      )1(الجدول البياني الرقم  يظهر  

  .  في تكوين الميزة تنافسيةوديد تمييز وتفوق المؤسسة  في تحيةغير الملموسة باعتبارها أساس

  

  )1(الجدول البياني رقم 

  تصنيف الموارد غر الملموسة

  الموارد والكفاءات  

  القانونية  الوضعية  ثقافية  وظيفية  الميزة

رة
ها

م
  

  مهارة العمال

  الموردون

  الموزعون

  إدراك الجود

  الاستعداد للتعلم
العوامل     

المرتبطة 

  بالأفراد
    

  الشهرة

  الشبكة
  

ول
ص

أ
  

العوامل غير 

المرتبطة 

  بالأفراد

  قاعدة بيانات    

  العقود، شهادات

  أسرار تجارية

حقوق الملكية 

  الفكرية

 R.Hall (1992),P140:المصدر

  

أما في ما يخص تصنيف الكفاءات التي تنتج عن سيرورة تنظيمية أو روتين فيصنفها 

Tymoniak2لى النحو التالي إلى ثلاث مستويات وهي ع:  

  

 :المستوى الأعلى ويظم نوعين من الكفاءات -1

 :الكفاءات مابين الوظائف  - أ

  تطوير المنتجات -

 خدمات الزبائن -

  تسيير الجودة -

 :الكفاءات العامة - ب
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  سيرورة التنسيق -

 سيرورة اتخاذ القرارات -

 سيرورة التحفيز -

 تسيير الأداء -

 :المستوى الوسطي ويظم الكفاءات الوظيفية ومنها -2

   والتطويرالبحث -

 الانتاج -

 التسويق والبيع -

 :المستوى الأدنى ويظم الكفاءات العملية ومنها -3

  المعرفة المتخصصة -

 المهارة الشخصية -

 المعرفة الفردية -

  
 في إبـراز    )1 (رقم البياني شكل في تظهر كما 3Porterالتي قدمها    القيمة سلسلة وقد ساهمت   

هوم الموارد والكفاءة في بناء الميزات تنافسية       دور مختلف ومستويات نشاطات المؤسسة من خلال مف       

 كل وظيفة يمكن أن تساهم في الوضعية النسبية للمؤسسة من حيـث التكـاليف               ويعتبر ان  .للمؤسسة
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 مصادر الميزة التنافسية فمن الضروري دراسة و بصفة نظاميـة          أجل تحليل ومن  .وخلق قاعدة للتمييز  

  .المتبادلقات التأثير كل النشاطات التي تمارسها المؤسسة مع علا
 

 تعداد وتصنيف هذه الموارد داخل المؤسسة        في    واستحالة ة صعوب ان هناك  معظم الباحثون    ويرى

 اتمثل القدرات التنظيمية للمؤسسة محرك    فانه   4A.Chandler  و حسب  .لأسباب منهجية وموضوعية  

 ـ          لتنافسيتها وا تركيبهـا والكفـاءات ، فـي        ، بحيث يتم تعبئة هذه القدرات التنظيمية ، خاصة التي يتم

  . إبداع المنتجاتإستراتيجيةإستراتيجيات  التوسع الجغرافي في مناطق بعيدة وفي إطار 

  

  : الأبعاد الثلاثة للكفاءة-2

  

حيث يلعب المـستوى    . عند التعمق في تحليل الكفاءة نجدها مرتبطة بالمستوى الفردي والتنظيمي         

أما على المستوى الفردي فقد تعددت الدراسـات فـي   . ت الفرديةالتنظيمي دور المنسق والمثمن للكفاءا  

 T.Durand5و قـد اسـتطاع      .تحليل كيفية تشكل وتكوين الكفاءة ليأخذ مفهوم الكفاءة الفردية عدة أبعاد          

  :الجمع بين عدة دراسات وبحوث لاستخلاص أن هناك ثلاث أبعاد للكفاءة وهي على النحو التالي

  

تتعلق بمجموع المعلومـات المنظمة،المـستوعبة   :  Savoir ou connaissanceالمعرفـة   -1

والمدمجة في إطار مرجعي يسمح للمؤسسة بتوجيه نشاطاتها والعمل في ظروف خاصة، ويمكن تعبئتها              

كما ترتبط المعرفة أيضا بالمعطيات الخارجية      . من اجل تقديم تفسيرات مختلفة، جزئية وحتى متناقضة       

ا إلى معلومات مقبولة ويمكن إدماجها بسهولة في النماذج الموجودة مـسبقا            وإمكانية استعمالها وتحويله  

  من اجل تطوير ليس فقط محتوى النشاط ولكن أيضا الهيكل وأسلوب الحصول عليها؛

 القدرة على التنفيذ والعمل بشكل ملموس وفق سـيرورة وأهـداف   :Savoir faireالمهارة  -2

ة لكن ليست شرط ضروري لتفسير المبررات في كيفية نجاح          لا تلغي هذه المهارة المعرف    . محددة مسبقا 

 يجعل المهارة أكثر ضمنية وفنية يصعب نقلها؛ وهذا ما. حركة اليد

 قدرة الفرد على تنفيذ المهام ممارسة كفاءته بتفوق فهـي تـرتبط    :Savoir êtreالاستعداد -3

 .بهوية وإرادة الفرد وتحفزه لتأدية مهامه بأحسن ما يستطيع

  

ءة هي مزيج بين المعرفة، المهارة والاستعداد ، وتختلف أهمية كل كفاءة باختلاف مـستوى               فالكفا

 2 حيث نلاحظ ان الكفاءة رقم       )2(الشكل البياني رقم    مساهمة كل من هذه الأبعاد الثلاثة كما يظهر في          
                                                 

4 - A.Chandler(1990),P78 
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تلف عليهـا    فهي تخ  3 فقط من حيث مستوى المهارة أما بالنسبة للكفاءة رقم           1تختلف على الكفاءة رقم     

  . من حيث مستوى المهارة و المعرفة

  
 

  : معايير قياس قيمة الموارد والكفاءات-3
 

الهدف الأساسي للتسيير الاستراتيجي من تحليل وتصنيف الموارد والكفاءات هو تحديد 

بعد ذلك يبحث . ات التنافسيةالكفاءات الإستراتيجية للمؤسسة، أي الكفاءات التي تحقق للمؤسسة الميز

و  يوجد عدة . عدة معايير لذلكمالتسيير الاستراتيجي على قياس أهمية كل كفاءة على حدا باستخدا

معايير يمكن استخدامها لقياس أهمية الميزة التنافسية من خلال خصائص أو الشروط التي يجب أن 

  :6اليةتتوفر في هذه الكفاءات والموارد و تتلخص في العناصر الت

  

يجب أن تمثل هذه الموارد أو الكفاءات قيمة للمؤسسة تسمح لها بانتهاز الفرص من  :القيمة -1

وهذا لأنها تسمح للمؤسسة بالدخول إلى عدد أكبر من الأسواق وتساهم في . السوق أو تجنبها التهديدات

  ؛رفع قيمة المنتج عند الزبون أو لان قيمة هذا المورد أعلى مما عند المنافسين
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  )02(الشكل البياني رقم
 الكفاءةأبعاد 

 .P.X. Meschi  (1997), P14 :رالمصد

 الاستعداد

 المعرفة

 ا-,+*رة

  الكفاءة المهنية
 1رقم 

 الاستعداد

 المعرفة

 ا-,+*رة

  الكفاءة المهنية
 2رقم 

 الاستعداد

 المعرفة

 ا-,+*رة

  الكفاءة المهنية
 3رقم 



 يشترط في الموارد أن تكون نادرة ولا يملكها إلا عدد قليل من المنافسين أو منافس :الندرة -2

 واحد كشرط أمثل؛

فمن .  أن يكون المورد غير قابل أو صعب التقليد لمنع المنافين من إعادة استخدامه:التقليد -3

 تسمح بتحقيق أداء عاليا و الصعب تقليد سيرورات الإنتاج إذا كان المنافسين لا يعرفون الموارد التي

ان حركة تنقل عوامل الإنتاج غير تامة بسبب وجود أصول خصوصية مرتبطة بمهارات ضمنية أو 

 حقوق ملكية حصرية؛

 أي تسمح للمؤسسة بالمحافظة على ميزتها التنافسية لمدة أطول، وتعتبر الكفاءات :الديمومة -4

رد يتم استبداله بمورد جديد مما يسمح للكفاءة أطول مدة حياة من الموارد، لأنه عندما يتقادم مو

وترتبط ديمومة المورد بعدة عوامل مثل دورة الإبداع التكنولوجي، وتيرة . المشاركة فيه ان تستمر

 الدخلاء الجدد في ميدان النشاط؛

  لا يجب أن يكون هناك مورد بديل حتى تحافظ المؤسسة على قيمة موردها؛:الاستبدال -5

 المؤسسة تنظم سيروراتها وهياكلها حتى تنجز القيمة المستقبلية لموارده  يجب على:التملك -6

 .بالإضافة إلى حقوق الملكية و امتلاك الفائض الناتج من استغلالها. وكفاءاتها المحورية
 

فإذا كانت عملية التقييم بالنسبة للكفاءات الملموسة سهلة نوعا ما فان الأمر غير ذلك مع الكفـاءات      

و لا يوجد معيار كمـي لقيـاس قيمـة    . ة التي تمثل بعدا استراتيجيا في تنافسية المؤسسة  غير الملموس 

مزيج غير متناهي من المعـارف المترابطـة فيمـا          « الكفاءات غير الملموسة باعتبارها ف حد ذاتها        

ل الجدوويظهر  .  هذا ما يفرض ضرورة إدخال البعد الخارجي أي المنافسين لقياس قيمة الكفاءة            7»بينها

ونلاحظ ان الموارد والكفاءات يجـب      . تقييم الموارد والكفاءات بالنظر إلى المنافسين     ) 2(البياني رقم   

  . ان تكون اكبر من المنافسين حتى تصل إلى الإستراتيجية

  

  )2(الجدول البياني رقم 

  تشخيص الموارد والكفاءات

  أعلى من المنافسين  مساوي للمنافسين  أقل من المنافسين  

  الموارد الإستراتيجية  الموارد الدنيا للقطاع  عجز في الموارد  ردالموا

  الكفاءات الأساسية  الكفاءات الدنيا للقطاع  عجز في الكفاءات  الكفاءات
J.P.Helfer-M.Kalika-J.orsoni(2002),P99 :المصدر  
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الثـاني  كما يمكن أيضا استخدام نموذج بورتر للقوى الخمس للمنافسة الذي تعرضنا له في الفصل               

ويكون التحليل بأسلوب معاكس لما قدمه بورتر بحيث يتم الانطـلاق           .)1(الشكل البياني رقم  من خلال   

من ما تملكه المؤسسة من كفاءات إستراتيجية لمقارنتها بالقوى الخمس، فليس الهدف البحث على شدة               

ؤسسة ومدى إمكانيـة تحقيـق      المنافسة أو جاذبية القطاع ولكن التأكد من قيمة الكفاءة التي تمتلكها الم           

 يوجد العوامـل    رو نلاحظ من خلال هذا الشكل البياني أن مركز القوى الخمس لبور ت            . تفوق تنافسي 

فالربط بين هذه العوامـل والمـوارد       . الإستراتيجية وليس التأثير المتبادل للصناعة بين ممثلين القطاع       

يجية للمؤسسة التي تسمح لنا بتحقيـق الميـزة         والكفاءات للمؤسسة هو الذي ينتج لنا الأصول الإسترات       

  .التنافسية

  

الـشكل البيـاني    المؤسسة مثل الشجرة كما تظهر فـي  8Prahalad et Hamelويعتبر كل من 

 حيث يمثل جذع الشجرة وفروعها الكبيرة المنتجات القاعدية، وتمثل الفروع الصغيرة الوحدات             )3(رقم

وتتركـز الكفـاءات    . الثمار المنتجات النهائية التي تباع للزبـائن      الإنتاجية، وتمثل الأوراق، الأزهار،     

 على التعلم الجماعي في كيفيـة تنـسيق         ةو تعبر الكفاءات الأساسي   . المحورية أو الأساسية في الجذور    

  .مختلف كفاءات الإنتاج وتدمج عدة تيارات تكنولوجية

 وهي على النحو    ةموعة من الأسئل  ومن اجل إتمام تقييم الكفاءات الأساسية للمؤسسة يجب طرح مج         

  :التالي

  هل يمكن تعيين الكفاءات الأساسية؟ -1

 هل ترتكز الإستراتيجية على الكفاءات الأساسية؟ -2

 ؟ةهل تم ترميز الكفاءات الأساسي -3

 هل تدعم القيم الكفاءات الأساسية -4

 هل تنسجم هياكل المؤسسة مع الكفاءات الأساسية؟ -5

  .ةي قيمة الكفاءات الأساسيويمكن توسيع هذه الأسئلة لتدقيق ف
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  : تثمين وتكوين الكفاءة-4

  

التعبئـة  ( من الضروري، عند تحليل محفظة الكفاءات للمؤسسة، التطرق إلى كيفيـة تثمـين              

يتوقف ذلك على خيارات المؤسسة في تسيير محفظة نشاطاتها من          . ، تكوين وبناء الكفاءات   )والاستغلال

البياني  الجدولل تكييف كفاءاتها مع المتطلبات الداخلية و الخارجية، ويمكن توضيح ذلك من خلال              خلا

  ).3(رقم 

  

فيمكن للمؤسسة أن تثمن الكفاءات الأساسية التي تمتلكها إما بتقويتها واستغلالها بشكل مركز او              

ن تثمن الكفاءات غير التامـة      كما يمكنها أيضا أ   . بمزجها مع كفاءات داخلية أخرى لتحقيق آثار التآزر       

أو عـن   ) التحالف والتعـاون    (بالاعتماد على كفاءات المؤسسات الأخرى باستخدام الشبكات الخارجية         

أن تبحث عن هذه الكفـاءات      .طريق سيرورة التكيف للتعلم من خلال الخطأ، التقليد، أو التعلم من جديد           

  .يف أو بإعادة البناء من جديدكما يمكنها اعتماد بناء كفاءاتها بالتك. في الخارج

  

 4الكفاءة  3الكفاءة  2الكفاءة  1الكفاءة 

 1 المنتج القاعدي

 2 لقاعديالمنتج ا

 )أو الفرع(الوحدة
1 

 )أو الفرع(الوحدة
2 

 )أو الفرع(الوحدة
3 

 )أو الفرع(الوحدة
4 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

J.P.Helfer-M.Kalika-J.orsoni(2002),P99 :المصدر  

  )3( البياني رقم الشكل
  مصدر التنافسيةتالكفاءا

 المنتجات النهـــــــائية



رأينا فيما سبق أن الكفاءات الإستراتيجية أنها نادرة وغير قابلة للتبادل مما يجعل من الصعوبة               

لذا يتجـه   . على المؤسسة بناءها بسرعة أو تكييفها لما يتماشى وحاجياتها الداخلية والمتطلبات الخارجية           

لديناميكية التي تعكس الطابع الديناميكي للمحيط الذي تتعامل        التسيير الاستراتيجي إلى مفهوم الكفاءات ا     

 Organisation apprenanteوهذا يقتضي أن تكون المؤسسة قـادرة علـى الـتعلم    . معه المؤسسة

  :9ويتطلب ذلك توفر الشروط لتالية

  ؛ةالإقرار بدور حدس أعضاء المؤسس -1

  وحتى المتناقضة؛ة المختلفرقبول وتشجيع الأفكا -2

 .رة التجريب كأساس في سيرورة التعلمأهمية فك -3

  

  
  )3(البياني رقم الجدول 

  مسار تثمين وبناء الكفاءات

  الدخول للكفاءة  

  التعلم    موجودة في المؤسسة  

  
نفس الكفاءات 

  الضرورية

  "التقوية"

كفاءات موجودة في 

  لمؤسسة

  "المواءمة التآزرية"

  

  الكفاءات مابين المؤسسات

الدخول عن طريق "

  "تالشبكا

  قدرة التعلم

  "التكيفية"

  التثمين
++++  

  التثمين التام

+++  

  التثمين الداخلي
  

++  

  التثمين الخارجي

+  

  تثمين قدرتها على التعلم

    البناء
  التكيف

+  
  

  الامتصاص وإعادة البناء

++  

  بناء الكفاءة

+++  

  دخول ديناميكي للكفاءة    دخول مستقر للكفاءة  

  

  T.Durand (1997),P20-20 :المصدر

  

  

  :نموذج دلتا في استخدام الموارد والكفاءات -5

  

 وهو الأكثر حداثة فـي  MIT Sloan School of managementوقد تم تطويره من طرف 

ويهدف إلى تطوير الاستراتجيات الأساسية للمؤسسة  مـن  . 1990نماذج التفكير الاستراتيجي منذ بداية 

  .)4(الشكل البياني رقم  كما يظهرها خلال ثلاث مداخل تتطلب موارد وكفاءات مختلفة
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  :ويتلخص هذا النموذج في المداخل التالية  

  

ويهدف لجذب الزبائن بتقـديم  . ويتعلق هذا المدخل بالشكل الكلاسيكي للمنافسة      : أفضل منتج  -1

 في تطوير هـذا     Porterساهم  ادني الأسعار أو مميزات فريدة في المنتج غير متوفرة في السوق؛ وقد             

  .المدخل بشكل واسع من خلال ميزة التكلفة وميزة التمييز التي تعرضنا لها في الفصل الثاني

 وهي عكس الوضعية السابقة حيث يتم التركيز المؤسسة جهودها على           :أفضل خدمة للزبائن   -2

ي العلاقة معهم وتعظـم     زبائنها حتى تتمكن من معرفتهم بشكل أفضل وتطور كيفية التعامل معهم لتقو           

 درجة وفائهم و ولائهم لها؛

وهي وضعية طموحة حيث يتم تموقع المؤسسة في محيطها الواسـع حيـث             : إغلاق النظام  -3

يكون مورديها، زبائنها،وبالخصوص موردي  المنتجات والخدمات المكملة،من اجل مراقبة نظام العمل            

واسعة، من خلال تقـديم عـروض نموذجيـة لا          بحيث تمنع أي منافس أن يدخل هذه الشبكة ال        . الكلي

يستطيع المنافس أن يقدم مثلها وأيضا الزبون أن يبدلها بعروض أخرى ونفس الشيء لكل مكونات هذه                

 .الشبكة، أي الغلق التام

  

 إغلاق النظام

أفضل عرض 
 للزبائن

 أفضل منتج

تفرد المؤسسة 
  بعرض معياري

 نإغلاق المنتجي
  المتممين

  J.Bojin,J.M.schoettl (2005),P80: المصدر

  )4(لبياني رقمالشكل ا
   الخيارات الإستراتيجيةلاستخدام الموارد في نموذج دلتا

 



  :الموارد والكفاءات كأساس للمنافسة -6

  

الأولى متوفرة  ويمكـن      دفاننا نج  ،    الموارد والكفاءة  واضح بين مفهومي  التمييز  بالاعتماد على ال  

الثانية تنتج من استخدام الأولى داخل المؤسسة مما يجعلها تكتسي طابع           أما  الحصول عليها من السوق،     

المهارة وهي بالنتيجة غير متوفرة في السوق ، صعبة التبادل، غير قابلة للتقليد، وذات طابع شخـصي                 

الموارد ولكن من يملك القدرة على إيجاد المزيج        ولا تتمثل قوى المنافسة إذا في من يملك هذه          . وسرية

الجيد في استخدام هذه الموارد مع شروط السوق لتحقيق ميزة تنافسية كما يظهر في الـشكل البيـاني                  

وبالتالي تحسين وضعيته في السوق من خلال استراتيجيات تعتمد على استغلال المـوارد             ). II-5(رقم

و الكفاءة في نظرية إستراتيجية المؤسسة يفرض التخلي عن مبادئ          والنتيجة أن هذا التوجه نح    . المتاحة

  .التقسيم الاستراتيجي والمجال التنافسي، والتركيز على الحرفة والكفاءة

  

 يأخذ بعدا فرديا على مستوى المؤسسة بالأخذ بعـين  Tymoniak10كما أن تحليل المنافسة حسب   

الـذين يملكـون نفـس      ( والمرتقبين) فون نفس السوق  الذين يستهد ( الاعتبار كل من المنافسين الحاليين    

  .  وبهذا يمكن اعتبار مقاربة نظرية الموارد كاستمرار لتحليل المنافسة عند مدرسة هارفارد. الموارد 
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 المنافسون

 الزبائن

 البدائل

 المدخلات

 الموردون

 التكنولوجيا

الإجراءات 
 القانونية

العوامل الإستراتيجية 
  للصناعة

  
  

  خصوصية الصناعة-
  
سوق غير تام للموارد -

  والكفاءات
  
  مردودية الصناع-
  
تطور وتأثير اللايقين -

 الداخلي

  اBCDل ا@?<=ا>:;:9
  
  
ABCD @?<= >;ء 89 -

  اNCHق JKL اFGHم
  
ا8KP QRFSGH اNOHا9= -

ATFUVWH AKXK@اJGYZا  
  
- AKC[FU@ AKXK@اJGYء إFUP

ACY]?WH  
  
-Hدات ا`a9 QbJ

c?KdUGHا 

  ا-,Bاد
  

-  c[ AHدFBG9ة وJ[NG9
  اNCHق

-  APFgر ia@أو FklWG?@
ACY]?Hا 

- =bNaGWH AWPFg 

  ا-HI*ءات
-  cUB9 AK?KdU@ ورةJKY

  FTى اF9NWO?Hت
- ACY]?HFP AnFo 
- AYN?W9 JKL أو AYN?W9 

 A.Amit,P.T.H.Schoemaker,1993,P  33:ا-,JKر

  )5(رقم البياني الشكل
 القوى الخمس وعلاقتها بالموارد والكفاءات



 ـ   فان الاعتماد على الموارد كأساس للمنافسة يسمح بخلق فضاء تنافسي           Prahalad11أما بالنسبة ل

ديد حيث تمثل القدرة الداخلية على استغلال الموارد شرط مسبق لاكتشاف أنشطة جديدة، والتي يمكن               ج

  :يستخلص المعادلة التالية، كما ان نسميه بخلق فضاء تنافسي جديد ، والذي يمثل المنافسة المستقبلية

  

  التعلم الجماعي× سيرورة المراقبة×التكنولوجيا= الكفاءة

  

الذي يملك الكفاءة (  فانه غالبا ما يفرض الرائد في السوق G.Hamel & Prahaladفمن وجهة نظر 

 لأنها مزيج  Triathlonويستخلص باعتبار التنافسية كسباق عشاري. هيكل وقواعد المنافسة ) الأساسية

  .من الأنشط والخيارات الإستراتيجية والتي غالبا ما يتم الحكم فقط على آخر مرحلة منها 

  

  :ية بالموارد والكفاءاتالتنافس -7

  

 مجموع الموارد والكفاءات هي تنافسية مؤسسة تعتمد عليها من بين أهم المصادر والأسباب التي 

  RBVالتي تمتلكها كل مؤسسة وخاصة من وجهة نظر مدرسة المواد 

  

 أن باعتبار وهذا. سابقا لها تعرضنا لتيا والكفاءة الموارد على المنافسة تحليل إطار في وهذا

 وكفاءة موارد في تتمثل التنافسية ميزاتها مصادر «أن و نشاطات محفظة عن عبارة المؤسسة

وكما . وتتداخل المفاهيم في تحديد دلالات مصادر التنافسية القبلية  12»عرضها ونظام المؤسسات

  . أو مدخلين لفهم هذه التنافسيةقراءتينفان هناك  )6( البياني رقم لالشكيظهر في 

  

 من التي ) الخ السعر ، التمييزية الخصائص ، أساسية الخصائص ( العوامل بمجموع ولالأ يتعلق

 عروض من أحسن المؤسسة عرض يجعل والذي  المقدم المنتج أو العرض قيمة تقدير يتم خلالها

   .المستعملين أو للمشترين استعماليه قيمة ويعطي جاذبيته من وتزيد المنافسين

  

 الموارد مجموع إي العرض أو المنتج هذا وتكوين الحصول ةسلوب، بطريقفتتعلق بالأ الثانية أما

 ونظام المؤسسة مميزات خصائص و أي العرض، نظام يتطلبها والتي فيها تتحكم التي المتميزة

 مصدره فإن) تبادل سرعة تمييز، تكلفة، ( المؤسسة تمتلكها التي تنافسية الميزة تكن مهما . عرضها
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 الشكل في يظهر كما القيمة خلق ونظام وسيرورة المؤسسة تمتلكها التي لكفاءاتوا بالموارد يتعلق

  ) . 6(رقم البياني

  
  

 هذه وتأخذ المنافسون كل يمتلكه ما مع بالمقارنة والكفاءات الموارد هذه مختلف بين التمييز ويمكن

   :13أساسية أشكال ثلاث الكفاءات و الموارد

  

 وهي النشاط قطاع في للبقاء فيها تتحكم أن يجب والتي: الدنيا أو الأساسية والكفاءات واردالم .1

 منطقيا يرتبط ما وهو للدخول حاجز تشكل أن ويمكن عليها الحصول ويصعب بالبسيطة ليست

  )السعر و الخصائص (المؤسسة لعرض الدنيا بالخصائص

  

 للزوج بالنظر المؤسسة عرض تفوق تؤمن يالت : الأساسية أو التمييزية والكفاءة الموارد .2

  والسعر القيمة

  

 الزمان عبر تتطور فهي ، مستقبلا التنافسية للميزة مصدر تمثل التي الناشئة والكفاءات الموارد .3

 أجل من مستمر بشكل مواردها تجديد المؤسسة  على يجب لذا الانتشار بفعل  بساطة أكثر تسبح لأنها

  .المستقبلي التطور
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 أو/و التكلفة التمييز

 سيرورة خلق القيم من خلال نظام العرض

 الميزة التنافسية

  يزيةالموارد والكفاءات التمي
 مصادر الميزة التنافسية

  )6(رقم البياني الشكل
  مدخلي التنافسية

 

 J.P.Brechet (1996),P189 :المصدر



 

هم المصادر الداخلية للتنافسية القبلية على أساس الموارد و الكفاءات التي تمتلكها كل ومن أ

  :مؤسسة يمكن رصدها فيما يلي 

   

  التحكم في التموين  .1

  تسيير التقاطع بين التصميم والتصنيع  .2

  الإنتاج بسلاسل كبيرة  .3

  حجم الطلبيات  .4

  جودة وأهمية شبكة التوزيع  .5

  وزيع ، وخصوصياتها إمكانية الدخول إلى شبكة الت .6

  التحكم في التكنولوجيا في مختلف نشاطات سلسلة القيمة  .7

  العلاقات مع مختلف الجماهير ، الشركاء  .8

  التحكم في تسيير المشاريع الكبرى  .9

  الإمداد الداخلي والخارجي ومختلف محدداته  .10

  الشهرة ، التقدير صورة المؤسسة  .11

  نموذجية المركبات .12

  ت النشاط الأخرى االاتصال المتبادل مع وحد .13

 . التوطين الجغرافي .14
 

 سوق أو كمجموعـة     - وليس كمجموعة أزواج منتج     غير متجانسة  ويعتبر تيار الموارد المؤسسة كوحدة    

 أن إلا القبليـة  التنافـسية  تحديد في الموارد بأهمية المدرسة هذه رواد معظم إقرار فرغم. ميادين نشاط 

 واضح بشكل تحديدها يتم لم والعوامل العناصر هذه وتصنيف ذكر

  

  : خصوصية الموارد البشرية في التسيير الاستراتيجي-8

  

اعتبرت الموارد البشرية ولفترة طويلة كنشاط مساعد للوظائف الرئيسية للمؤسسة، لكن توجـه             

الفكر الاستراتيجي وخاصة من خلال نظرية الموارد إلى إعطاءه دورا حاسما في تنافسية المؤسـسات               

 14Delaney et Huselid,Schuler etويرى كل مـن  . ز المؤسسات عن بعضها البعضلأنها محور تمي

Jackson,                 انه لا يوجد خيار أمام المؤسسة لرفع الأداء وبلوغ مستوى التنافسية إلا بمراجعـة وإعـادة 
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 الذي تمارس به تسيير الموارد البشرية مثل تخطيط الموارد البشرية،تسيير الحيـاة             بالنظر في الأسلو  

  . التي تقدم للمؤسسة يد عاملة تنافسيةتهنية، و يقتضي أيضا الإبداع وتطوير الممارساالم

  

  : مساهمة نظرية الموارد-8-1

  

تقدم نظرية الموارد مساهمة معتبرة في إدخال الموارد البـشرية كأسـاس لتحديـد الخيـارات           

ظرية الموارد على انـه لا      وقد أكدت ن  . الإستراتيجية على المدى الطويل وليس كنتيجة لهذه الخيارات       

يمكن تحقيق التفوق وتجاوز شدة المنافسة الحالية بالاعتماد فقط على المتغيرات الخارجية ولكن يجـب               

إعادة الاعتبار إلى المتغيرات الداخلية المتعلقة بالموارد وخاصة الإستراتيجية منها و التي يمكن التحكم              

  .فيها ومراقبتها

  

قيق ميزة تنافسية على مستوى الموارد فانه يشترط فيها المعـايير           وحتى تتمكن المؤسسة من تح    

 تكد Barney etWright 15لكن دراسات أخرى لكل من ). الخ...القيمة،الندرة،التقليد،(الستة السابقة الذكر

ضرورة إضافة معيار التنظيم أي الكيفية التي يتم بها تنظيم الموارد بمافيا الأفراد حتى تتمكن المؤسسة                

وقد أكدت أيضا نظرية الموارد عند تعريف الكفاءة أنها تـرتبط بـشكل             . صول على ميزة تنافسية   الح

، ويظهر ذلك من خلال الأبعاد الثلاث للكفاءة وهي المعرفة، المهارة والاستعداد والتي             دأساسي بالأفرا 

ارد والكفـاءات    في التنسيق المزج بين مختلـف المـو        دبالإضافة إلى دور الأفرا   . ترتبط كلها بالأفراد  

  .للحصول على كفاءات أساسية أو محورية

  

  : البشرية في المؤسسةد مستويات تسيير الموار-8-2

  

لم ينحصر دور تسيير الموارد البشرية اليوم في البحث عن التكيف فقط في المدى القصير والمتوسـط                 

لى ضـمان اكتـساب،تراكم     بين حاجيات و موارد المؤسسة من اليد العاملة، بل يتجه بالدرجة الأولى إ            

فمن وجهـة النظـر     . وحماية محفظة الرأسمال البشري كمصدر محرك للإبداع والتجديد الإستراتيجي        

الإستراتيجية انه ينتج الأداء التنظيمي عن طريق خلق ميزة تنافسية دائمة مبنية على الموارد البـشرية                

  .لذات الكفاءة العالية والمنخرطة في مشروع المؤسسة بشكل فعا
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ان يكون هناك انسجام تام بين ممارسـة المـوارد البـشرية و    « Delery et Dotyويشترط كل من 

وفي نفس الاتجاه هناك تأكيد من الباحثين فـي          . 16»إستراتيجية المؤسسة حتى نتمكن من بلوغ الأداء      

 ـ      د على ضرورة إشراك الأفرا    17Martinetالتسيير الاستراتيجي مثل     ياغة  المكلفون بالتنفيـذ فـي ص

  .إستراتيجية المؤسسة

  

 إلى التمييز بين مستويات النـشاطات والقـرارات المتعلقـة بـالموارد             يكما يتجه التسيير الاستراتيج   

ويمكن التمييز  . البشرية،  فهناك ما يتعلق بالقرارات الإستراتيجية و ما يتعلق بتسيير العمليات الجارية            

  :18يرة العمليات وهي على النحو التاليبين أربعة مستويات حسب الدرجة المتناقصة لوت

  

 ويمثل المستوى الأدنى وتخص المهـام الأكثـر إجرائيـة وتكراريـة             :إدارة المستخدمين  -1

  ويتطلب انجازها كفاءة تطبيق القواعد المحددة مسبقا مثل دفع الأجور وإعداد ملفات العمال؛

توفير الوسائل البشرية    تغطي كل النشاطات القل روتينية، وتهدف الى         :تسيير المستخدمين  -2

قـرارات الأجـور الفرديـة، التوظيـف، تقـدير          ( الجارية بالكمية والنوعية المطلوبة لمختلف المهام     

 ؛)الخ...المستخدمين،

 يقدم للمؤسسة الضمان بان تنفيـذ إسـتراتيجيتها فـي           :التسيير التقديري للموارد البشرية    -3

وق لكل أصناف المهنة، إعداد تـدابير التكـوين         فهدفها هو تقدير حاجات وعرض الس     . السنوات القادمة 

 لمواجهة النقائص الممكنة وجعل المؤسسة أكثر جذبا على مستوى سوق العمل؛

وهي أعلى مستوى سلمي، وتكون قراراتهـا أكثـر أهميـة           : إستراتيجية الموارد البشرية   -4

 .ومحددة لتنافسية المؤسسة

  

رابع في مرحلة التفكير الاستراتيجي مـن       ونستخلص من ذلك،  انه يتدخل المستوى الثالث وال        

حيث انه يحدد الشروط الضرورية لضمان تحسين تنافسية المؤسسة بالاعتماد على نـشاطات المـوارد               

  .البشرية الإستراتيجية

  

  : العلاقة بين الإستراتيجية والموارد البشرية-8-3

  

ي نفس الوقت فهـذا وبـدون   إذا كان الأفراد يتحملون مسؤولية صياغة  وتنفيذ الإستراتيجية وف     

لذا هناك ضرورة لإدماج بعد تسيير الموارد البشرية في إستراتيجية          . شك يجعلهم في قلب الإستراتيجية    
                                                 

16 - A.El Akremi1, B.Sâad (2004),P1528 
17 - A.C.Martinet (1988),P 139 
18 - J.M.Brunner(1991),P40-42 



المؤسسة باعتبارها تحدد للمؤسسة أهداف التوظيف بدلالة قيود وخصوصيات المحيط، واعداد سياسات            

ظيفة الموارد البشرية لامـتلاك نظـام       وتحتاج و . توظيف مدمجمة ومنسجمة مع إستراتيجية المؤسسة     

معلومات فعال حول الموارد البشرية وتقنيات تحليل لتقييم كل الجوانب المرتبطة بهذا البعد من حيـث                

 تطبيعة النشاط والوظيفة، العوامل الشخصية، التكوين والتحفيز،الأداء والإمكانيات،أهداف واسـتعدادا         

  .ن حيث العدد،مستويات الأجور،مؤشرات التأهيلالعمال بالإضافة إلى المؤشرات الكمية م

  

 الذي يحـدد أهميـة العلاقـة بـين          )7(الشكل البياني رقم    يمكن تجسيد هذا الدور من خلال       

حيث نلاحظ أن بعض مهـام المـوارد البـشرية          . الإستراتيجية وتسيير الموارد البشرية في المؤسسة     

ها في تنفيذ الاستراتيجيات على المدى القـصير        تضمن للمؤسسة استمرارية تنافسيتها من خلال مساهمت      

وفي نفس الوقت تساهم بعض المهـام       . من حيث تعريف الأهداف،تقييم الأداء وتعويض وتكوين العمال       

الأخرى في تكوين الاستراتيجيات الجديدة على المدى الطويل من خـلال الكفـاءة، الثقافـة، القيـادة                 

  .والتطوير التنظيمي

  
  

  )7( البياني رقم الشكل
 ية و الموارد البشريةأهمية العلاقة بين الإستراتيج

  القيادةقدرة 
  الكفاءات

 تحول المؤسسة

  تعريف الأهداف
  قياس الأداء
  دفع الأجور

 التكوين

متابعة اتجاهات الموارد 
البشرية على المدى 

 الطويل

 الموارد البشرية تسيير
 على المدى الطويل

متابعة القدرات الحالية 
 للموارد البشرية

 الموارد البشرية تسيير
 القصيرلى المدى ع

 الأداء الإستراتيجية 

 الدورة قصيرة المدى

 الدورة طويلة المدى

 تحليل الفروق 
 

G.Johnson,K.Scholes,R.Whittington,F.Fréry (2005),P 549 :المصدر  
 



وتحتاج الإستراتيجية الى الربط بين المدى البعيد والقصير في تسيير الموارد البشرية حتـى لا               

يكون تناقض أو تفضيل  بين الأهداف القصيرة المدى والبعيدة المدى كما يظهر في الـشكل البيـاني                  

ين الاعتبـار مـستويات     أعلاه حيث يتم التنسيق بينهما على مستوى إستراتيجية المؤسسة مع الأخذ بع           

  .الأثر الرجعي التي تمكن المؤسسة من معالجة الاختلال بين المستويين

  

  : الميزات التنافسية الناتجة عن الموارد البشرية-8-4 

  

من النادر أن نجد ميزة تنافسية حصرية على بعد واحد تكنولوجي،مالي أو تكلفة، ففي معظـم                

وينطبـق هـذا علـى المـوارد        . تشكل ميزة تنافسية للمؤسسة   الحالات تتداخل عدة أبعاد أو عناصر ل      

لذا سنركز على الميزات الخاصة بالموارد البشرية وبكيفية تسييرها والتي تـسمح للمؤسـسة              . البشرية

وفي هذا المجال يمكن رصد ثلاثة ميزات أساسية متعلقـة          . بالامتلاك الكفاءات التمييزية أو ميزة تكلفة     

  :لى النحو التاليبالموارد البشرية وهي ع

  

 :الميزات المرتبطة بالتكاليف -1

  

. تركز المؤسسات بشكل كبير على تحقيق التفوق التنافسي من خلال السيطرة علـى التكـاليف               

وتمثل الموارد البشرية محورا أساسيا في ذلك باعتبارها تمثل نفقات وأجور المستخدمين نسبة كبيرة في               

ا تتحدد بالنظر لطبيعة نشاط المؤسسة، حجم النـشاط، وهيكـل           هيكل تكاليف المؤسسة، كما ان أهميته     

  .فالتحكم في هذه العناصر يشكل فارقا تنافسيا بين المؤسسات. التكاليف الثابتة بالنسبة للتكاليف المتغيرة

 وهذا ما يدفع العديد من المؤسسات إلى تغيير توطين مصانعها للبحث عن عمالـة أقـل تكلفـة              

بالإضافة إلى ذلك الميزات الناتجة عن الاستخدام الأمثل للموارد البـشرية           . هيكليةلتحقيق ميزة تنافسية    

 أثر الخبرة والتعلم الذي يحدد مستويات المهارة المحددة للكفاءات الإستراتيجية وهـي             لمن اجل استغلا  

  .من الميزات التنافسية الإستراتيجية

  

 :الميزات المرتبطة بأشكال الكفاءة -2
 

فاءة على التكنولوجيا أو المنتج باعتبارهما الوسيلة التي فيها تتجسد وتـستخدم            لا يمكن فصل الك   

المعرفة،المهارة والاستعدادات، وعلى هذا الأساس يربط الزبون بين قيمة المنتج او التكنولوجيـا التـي               

و وبهذا تتشكل عند المؤسـسة ميـزة المهـارة أ         . تحصل عليها و قيمة الكفاءة أو الحرفية التي أنتجته        



الحرفية التي تجعل الزبون يميز بها منتجات المؤسسة، وتتعلق هذه الحرفية أساسا بمهارة الأفراد فـي                

  .إعطاء الصبغة الشخصية على منتجات المؤسسة

  

وتتجه المؤسسة إلى استغلال هذه الحرفية والمهارة لتوسيع وتنويع نشاطاتها أفقيا وعموديا، حيث             

. ل  العملية الإنتاجية و التجارية بالانسجام مع إستراتيجية المؤسسة         يتم نشرها وتوسيعها على كل مراح     

ونفس الشيء بالنسبة إلى التوسع العمودي حيث يتم نقل هذه الحرفية إلى ميادين نشاط أخـرى تجعـل                  

  الزبون أيضا يدرك ويربط بين المنتجات المختلفة باعتبارها تتضمن نفس المهارة والحرفية؛
 

 : الوظيفيةميزات تقديم الخدمات -3

  

يعرف القطاع الصناعي تطور ونمو واسع للنشاطات الخدماتية على مستوى كل مراحل ومجال             

وتساهم الموارد البشرية في ذلك من خلال تقديم الخدمات بمستوى عالي في الأداء والتنفيـذ               . النشاطات

عليها موظفون  مما يجعل بعض المؤسسات تتفوق على منافسيها لأنها تمتلك وظائف و مصالح يشرف              

ففي مجال البحث والتطوير مثلا تحتـاج إلـى مـوارد           . وإطارات متمرسون ومهرة وذوو كفاءة عالية     

بشرية ذات قدرة إبداعية هائلة و معارف متعددة تمكنها من تقديم الأفكار ونماذج الجديدة التي تتناسـب                 

ونفـس  . لي بين مختلف المصالح   ومتطلبات السوق ، بالإضافة إلى القدرة على التواصل والتنسيق الداخ         

  .خدمات ما بعد البيع, الشيء بالنسبة للوظائف الأخرى مثل التوظيف، البيع

  

  الخاتمة
 

لا يوجد خيار أمام منظمات الأعمال ما يمكن استخلاصه من خلال هذه الورقة البحثية هو انه 

 الذي تمارس به تسيير بلولرفع الأداء وبلوغ مستوى التنافسية إلا بمراجعة وإعادة النظر في الأس

الموارد البشرية مثل تخطيط الموارد البشرية،تسيير الحياة المهنية، و يقتضي أيضا الإبداع وتطوير 

ولم ينحصر دور تسيير الموارد البشرية اليوم في .  التي تقدم للمؤسسة يد عاملة تنافسيةتالممارسا

حاجيات و موارد المؤسسة من اليد العاملة، البحث عن التكيف فقط في المدى القصير والمتوسط بين 

بل يتجه بالدرجة الأولى إلى ضمان اكتساب،تراكم وحماية محفظة الرأسمال البشري كمصدر محرك 

  للإبداع والتجديد الإستراتيجي

  

فمن وجهة النظر الإستراتيجية انه ينتج الأداء التنظيمي عن طريق خلق ميزة تنافسية دائمة 

وان .  البشرية ذات الكفاءة العالية والمنخرطة في مشروع المؤسسة بشكل فعالمبنية على الموارد



يكون هناك انسجام تام بين ممارسة الموارد البشرية و إستراتيجية المؤسسة حتى نتمكن من بلوغ 

 إلى التمييز بين مستويات النشاطات والقرارات المتعلقة بالموارد يكما يتجه التسيير الاستراتيج.الأداء

لبشرية،  فهناك ما يتعلق بالقرارات الإستراتيجية و ما يتعلق بتسيير العمليات الجارية لذا هناك ا

ضرورة  لإدماج بعد تسيير الموارد البشرية في إستراتيجية المؤسسة باعتبارها تحدد للمؤسسة أهداف 

 إستراتيجية التوظيف بدلالة قيود وخصوصيات المحيط، وإعداد سياسات توظيف مدمجمة ومنسجمة مع

  :ويمكننا ان نحصر أهم نتائج البخث في مايلي. المؤسسة

  

لا يوجد معيار كمي لقياس قيمة الكفاءات غير الملموسة باعتبارها مزيج غير متناهي من  -1

  المعارف المترابطة فيما بينها؛

 من تتوقف كيفية تثمين، تكوين وبناء الكفاءات على خيارات المؤسسة في تسيير محفظة نشاطاتها -2

  خلال تكييف كفاءاتها مع المتطلبات الداخلية و الخارجية؛

يمكن للمؤسسة أن تثمن الكفاءات الأساسية التي تمتلكها إما بتقويتها واستغلالها بشكل مركز او  -3

  بمزجها مع كفاءات داخلية أخرى لتحقيق آثار التآزر؛

ى باستخدام الشبكات الخارجية تثمن الكفاءات غير التامة بالاعتماد على كفاءات المؤسسات الأخر -4

أو عن طريق سيرورة التكيف للتعلم من خلال الخطأ، التقليد، أو التعلم من ) التحالف والتعاون (

  جديد؛

من الصعوبة على المؤسسة بناء كفاءتها بسرعة أو تكييفها لما يتماشى وحاجياتها الداخلية  -5

  درة وغير قابلة للتبادل؛ والمتطلبات الخارجية الكفاءات الإستراتيجية لأنها نا

 كأساس للمنافسة يسمح بخلق فضاء تنافسي جديد حيث تمثل  البشرية فان الاعتماد على الموارد -6

  .القدرة الداخلية على استغلال الموارد شرط مسبق لاكتشاف أنشطة جديدة

  

في تكوين رغم أهمية الموارد والكفاءات بما فيها الموارد البشرية، التكنولوجية والتنظيمية  ف

الميزة التنافسية للمؤسسة  فان هناك صعوبة واستحالة في  تعداد وتصنيف هذه الموارد، خاصة غير 

من النادر أن نجد ميزة تنافسية كما انه . الملموسة منها، داخل المؤسسة لأسباب منهجية وموضوعية

دة أبعاد أو عناصر حصرية على بعد واحد تكنولوجي،مالي أو تكلفة، ففي معظم الحالات تتداخل ع

لتشكل ميزة تنافسية للمؤسسة ويسمح التسيير الاستراتيجي من تحقيق ذلك من خلال مختلف الخيارات 

كل وظيفة ففي .لموارد البشرية الدور الحاسم والمصدر الأساسي للتنافسية أين يكون لالإستراتيجية

 تحليل الكفاءة لق قاعدة للتمييزيمكن أن تساهم في الوضعية النسبية للمؤسسة من حيث التكاليف وخ

حيث يلعب المستوى التنظيمي دور المنسق والمثمن . نجدها مرتبطة بالمستوى الفردي والتنظيمي

  .للكفاءات الفردية
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